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1.1 Opinnäytetyön lähtökohdat ja nykytilan kuvaus 
 
Heräte tämän opinnäytetyön aiheeseen tuli tekemämme ryhmätyön aikana, 
kun selvitimme Ba-konseptia ja tiedon luomista. Hiljainen tieto oli samanaikai-
sesti esillä myös muutamissa lehtiartikkeleissa aiheesta tehtyjen juttujen vuok-
si. Kun aiheesta oli lisäksi vastikään ilmestynyt kirja, alkoi aihealue kiehtoa 
siinä määrin, että ajatus hiljaisen tiedon peilaamisesta omassa työyhteisössä 
nousi pintaan. Hiljaisesta tiedosta on Suomessa tehty muutamia opinnäyte- ja 
diplomitöitä ja jokunen pro gradu-tutkielma. Tuoreimpana tutkimuksena on 
asiaan paneuduttu syvällisesti maaliskuussa tarkastetussa tohtorin väitöskir-
jassa. 
 
Iso joukko kohdeyrityksen henkilökuntaa siirtyy lähitulevaisuudessa tai on äs-
kettäin siirtynyt eläkkeelle. Näiden henkilöiden mukana poistuu yrityksestä 
valtava määrä osaamista, jota ei hetkessä voida korvata muulla tavoin. Yhtä-
läisenä haasteena on tietotaidon kulkeutuminen osaajien mukana heidän siir-
tyessään muihin tehtäviin talon sisällä puhumattakaan tilanteesta, jossa henki-
löt siirtyvät toisen yrityksen palvelukseen. 
 
Yrityksen palveluksessa on ihmisiä ja samalla oman alansa ammattilaisia hyvin 
erityyppisissä tehtävissä: autotekniikan osaajia, IT-henkilöitä, automyyjiä, toi-
mistosihteerejä, mekaanikoita, varaosamyyjiä, työnjohtajia, tuotepäälliköitä, 
osastopäälliköitä ja niin edelleen. Lähes kaikissa työntekijäryhmissä on laajah-
ko koulutus-, työkokemus- ja ikähaitari. 
 
Kokemusperäisen tiedon ”arvo” sekä määrä yrityksessä on tällä hetkellä arvai-
lujen varassa: mekaanikkojen ongelmanratkaisuja on kerätty yrityksen intra-
netin foorumille, mutta muilta osin tilanne on selvittämättä. Hiljaista tietoa on 
kohdeyrityksessä siirretty ja siirretään paikallisesti tasolla, mutta hyvinkin eri-
laisin tavoin ja erilaisen työilmapiirin vallitessa. Imposen (2010) artikkelissa 
haastateltujen henkilöiden mukaan keltanokan työpariksi valitaan konkari, jol-
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loin tieto välittyy kädestä pitäen; eläkkeelle lähtevät ovat ehtineet jakamaan 
tietoa jo aika monille. Imponen (2010) on kirjannut artikkeliinsa myös kom-
mentin, jonka mukaan nuori polvi ottaa käytännön opetuksen veteraaneilta 
kiitollisuudella vastaan. 
 
Auto- tai kuljetus(väline)alalta yrityksen palvelukseen tulleiden henkilöiden 
takana oleva hiljainen tieto tulisi saada siirrettyä yrityksessä muidenkin käyt-
töön. Edellä kerrottu koskee erityisesti yrityksen kilpailijoilta tulleita henkilöitä. 
Lisäksi paikallisen hiljaisen tiedon hyödyntäminen tulisi olla konkreettista esi-
miestyössä paikallisesti. Paikallinen hiljainen tieto tulisi kuitenkin olla koko yri-
tyksen käytettävissä ilman suuria ponnisteluja tiedon löytämiseksi. 
 
Yrityksessä on kahden vuoden ajan keskitytty asiakasyhteistyön parantami-
seen ja kehittämiseen Asiakkuudenhallinta-prosessin myötä. Prosessi on mitä 
todennäköisimmin tuonut asiakkaista esiin jotain sellaista tietoa, joka on ollut 
jonkun henkilön takana jo olemassa, mutta jota ei ole ollut kaikkien saatavilla. 
 
1.2 Tavoite, rajaus ja tutkimusmenetelmä 
 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli selvittää hiljaisen tiedon olemassaoloa 
ja ilmentymistä. Lisäksi tarkoituksena oli pyrkiä selvittämään sitä, miten hiljai-
nen tieto saadaan talteen, käyttöön ja mahdollisesti jopa kilpailueduksi. 
  
Työssä ei pyritty etsimään hiljaisen tiedon tietosisältöä, vaan löytämään väli-
neet ja tavat hiljaisen tiedon hyödyntämiseksi. 
 
Tutkimusmenetelmänä työssä käytettiin toimintatutkimusta. Menetelmää ja 
sen ominaisuuksia on kuvattu luvussa 4. Tutkimuksen rinnalla tehtiin yksi 
haastattelu.  
 
Jotta työhön saataisiin mukaan hieman perspektiiviä, oli tavoitteena myös 
muiden organisaatioiden käytäntöjen tutkiminen ja selvittäminen, jos tällaista 
on tiedossa ja saatavilla. 
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2 YRITYS OY 
 
Yritys Oy on 1900-luvullaperustettu yritys, joka maahantuo, myy, markkinoi, 
huoltaa ja korjaa investointihyödykkeitä. Yritys Oy:llä on myös mittavaa kier-
rätystoimintaa, joka on keskitetty maahantuonnin yhteyteen.  
 
Yritys on pohjoismaalaisen Firma Ab:n kymmenisen vuotta kokonaan omista-
ma tytäryhtiö. Yrityksen palveluksessa oli vuonna 2010 yli 500 henkilöä, jotka 
saivat aikaiseksi yhteensä yli 200 miljoonan euron liikevaihdon.  
 
Yrityksellä on eri puolilla maata 18 omaa palvelukeskusta, joihin on sijoitettu 
investointihyödykemyynti ja -korjaamo. Lisäksi yksi palvelukeskus keskittyy 
vain investointihyödykkeiden huoltoon ja korjaukseen. Palvelukeskusten lisäksi 
yrityksellä on useita valtuutettuja sopimushuoltoja, joiden yhteydessä toimii 
investointihyödykemyynti. Muu myynti on keskitetty maahantuonnin yhtey-
teen. 
 
Yritys on jaettu seitsemään tulosyksikköön, joita palvelevat pääkonttoriin sijoi-
tetut keskitetyt toiminnot; ks. liite 1. Tulosyksiöistä neljä on alueellisia. 
 
Firma Ab:n ydinarvot ohjaavat myös Yritys Oy:n toimintaa. Eräs ydinarvoista 
on yksilön kunnioitus. Yksilön kunnioitus lähtee kaikkien työntekijöiden osaa-
misesta, kokemuksista ja kunnianhimosta. Kaikkea käytetään työtapojen jat-
kuvaan kehittämiseen. Uusia ideoita syntyy jokapäiväisessä työssä. Tällä var-
mistamme laadun, tehokkuuden ja työssä viihtymisen. (Firma.) Tämän ydinar-
von toteuttaminen on toisin sanoen samalla myös hiljaisen tiedon hyödyntä-
mistä. 
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3 TIETO JA UUDEN TIEDON LUOMINEN 
 
3.1 Tiedon lajit 
 
Suurlan (2001, 31) mukaan laajasti hyväksytyksi on muodostunut tiedon käsit-
teen rakenteellinen jäsennys, jossa tieto on luokiteltu siihen liittyvän inhimilli-
sen prosessoinnin perusteella. Mitä korkeammalle tiedon asteelle edetään, sitä 
enemmän tieto sisältää inhimillistä ajattelua, työstämistä, arviointia ja sitä vä-
hemmän sitä voidaan käsitellä ja tuottaa teknisesti irrallisena materiaalina. 
Tämä on jäsennelty näkemys polusta viisauteen, ks. kuvio 1. 
 
 
KUVIO 1. Tiedon hierarkia (Suurla 2001, 32.) 
 
Edellä esitetyn jäsennyksen rinnalla tieto jakautuu kahdenlaiseksi tiedoksi: 
käsitteellinen eli eksplisiittinen (explicit) tieto ja hiljainen (tacit) tieto. Ekspli-
siittinen tieto voidaan ilmaista sanoina ja numeroina. Sitä voidaan jakaa esi-
merkiksi datan muodossa, tieteellisinä kaavoina, työselostuksina ja käyttöoh-
jeina. Tällainen tieto voidaan helposti välittää muodollisesti ja järjestelmälli-
sesti eri yksilöiden välillä.  
 
Edellä kuvatun kaltaista tietokäsitystä on korostettu länsimaissa. Erityisesti 
japanilaiset näkevät tiedon kuitenkin ensisijaisesti luonteeltaan hiljaiseksi ja 
äänettömäksi. Tällöin tietoa on vaikea ilmaista eikä sitä ole helppoa havaita. 
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Hiljainen tieto on erittäin omakohtaista ja vaikeaa muotoilla. Tämä tekee hil-
jaisen tiedon vaikeasti viestitettäväksi ja jaettavaksi toisten kanssa. Subjektii-
viset oivallukset, intuitiot ja oletukset kuuluvat tällaiseen tietoluokkaan (Ne-
xusTacitix. 2006a).  
 
Hiljainen tieto pohjautuu syvälti yksilöiden toimintaan ja kokemuksiin sekä 
jokaisen yksilön tärkeinä pitämiin ihanteisiin, arvoihin ja tunteisiin. Taitoa ja 
osaamista pidetään tiedon esiasteena. Oppimisen perustana voi olla lainalai-
suuksien sijasta olla yritys, erehdys, matkiminen, jäljittely tai mestari-oppi-
poika-tyyppinen mallioppiminen. NexusTacitixin (2006a) mukaan tällä tavoin 
muodostunutta hiljaista tietoa voidaan kutsua myös taitotiedoksi.  
 
On olemassa kahden tyyppistä hiljaista tietoa. Ensinnäkin on olemassa tekni-
nen ulottuvuus, joka käsittää epämuodolliset henkilökohtaiset taidot tai am-
mattitaidon, joita kutsutaan tietotaidoksi. Toiseksi on olemassa kognitiivinen 
ulottuvuus, joka koostuu uskomuksista, ihanteista, arvoista, tiedonjäsentämis-
tavoista (skeema) ja mentaalisista malleista, jotka ovat yksilöihin syvälle piin-
tyneitä ja joita pidämme tärkeinä. Huolimatta kognitiivisen ulottuvuuden vai-
keasti ilmaistavuudesta, tämä hiljaisen tiedon ulottuvuus muovaa tapaamme 
hahmottaa maailmaa. Hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon välinen vuorovaikutus 
luo edellytykset osaamisen muuntamisen prosesseille ja uuden tiedon luomi-
selle. (NexusTacitix 2006a.) 
 
Osaamista ja tietämistä voi jaotella NexusTacitixin (2006b) mukaan esimerkik-
si näin: 
• Ei osaa tehdä, eikä tiedä = kokonaan ulkona, ihan pihalla  
• Ei osaa tehdä, mutta tietää = teoriatieto  
• Osaa tehdä, mutta ei tiedä = hiljainen tieto  
• Osaa tehdä ja tietää = mallinnettua tietoa, taitotietoa  
 
Hiljaisen tiedon sisältö kokonaisuudessaan rakentuu useasta tekijästä. Näitä 
tekijöitä ovat: tietotaito, tunteen käsitykset, kokemukset, intuitiot, uskomuk-
set, ideaalit ja arvot. Sisällön viitekehyksellisyys ilmenee kuviosta 2. 









Ikujiro Nonakan (Nonaka ja Takeuchi 1995) tietospiraali ja Ba-käsite muuttivat 
1990-luvulla käsityksiä tiedon luomisesta. Niiden ansiosta tietoa on alettu käsi-
tellä entistä kokonaisvaltaisemmin. Aiemmin tietoa oli lähestytty pääasiassa 
siltä kannalta, kuinka organisaatiot sopeutuvat muutoksiin ja käsittelevät jo 
olemassa olevaa tietoa. Nonakan malli kuvaa, kuinka uutta tietoa luodaan ak-
tiivisesti ja näin vaikutetaan ympäristöön. Nonaka yhdisti ajattelussaan länsi-
maisen näkemyksen nähdä mieli (tai sielu) ja ruumis niiden yhteyden vuoksi 
toisiinsa vahvasti sekoittuneina ja toisensa kanssa vuorovaikutuksessa olevina 
ja japanilaisen filosofian. Tieto määriteltiin dynaamiseksi inhimilliseksi proses-
siksi, jossa on mukana toiminta. Tämä lähestymistapa mahdollisti tiedon luo-
misen ja innovaatioiden ymmärtämisen uudella tavalla. 
 
Nonaka jakaa Michael Polanyin (1966) ajattelun mukaisesti tiedon eksplisiit-
tiseen ja hiljaiseen tacit-tietoon. Eksplisiittinen tieto on yleistä, helposti tallen-
nettavissa, siirrettävissä ja esitettävissä. Se on järkiperäistä ja voidaan irrottaa 
kontekstista. Eksplisiittinen tieto voidaan esittää sanallisesti tai numeraalisesti. 
Suurin osa tiedosta on kuitenkin hiljaista tietoa. Se on kokemuksellista, henki-
lökohtaista, kontekstisidonnaista ja vaikeaa jakaa tai ilmaista. Sitä voidaan 
kuitenkin jakaa kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa. Hiljaisen tiedon kautta 
avautuu ymmärrys tiedon luomiseen. Uusi tieto syntyy hiljaisen ja eksplisiitti-
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sen tiedon vuorovaikutuksessa. SECI-mallin tietospiraali kuvaa tätä uuden tie-




KUVIO 3. Nonakan SECI-malli (Suurla 2001, 41) 
 
Mallin avulla voidaan myös analysoida, millaisia arvoja ja asenteita ihmisen on 
kehitettävä itsessään, jotta SECI-prosessi toimisi hyvin.  
 
Tärkeä osa SECI-prosessia on ainutkertaisen persoonallisen tiedon – samoin 
kuin erityisen ammatillisen tiedon – kääntäminen kielelle, jota on helppo ym-
märtää. 
 
Hiljaisen tiedon muuntuminen toimivaksi käytännöksi on esitetty kuviossa 4. 
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KUVIO 4. Hiljainen tieto muuntuu toimivaksi käytännöksi (Suurla 2001, 41) 
 
 
Hiljainen tieto siirtyy yhdessä olemisen kautta paremmin kuin kirjoitetun ohje-
kirjan tai suullisen viestin välityksellä. Pitkään yhdessä vietetty aika opettaa 
ymmärtämään syvällisesti uusia ajattelutapoja, toimintakulttuuria, asenteita, 
arvoja ja tunteita. 
 
Hiljaisen tiedon jakaminen ensimmäisessä vaiheessa (socialilzation, sosiali-
saatio) edellyttää, että ihminen kiinnostuu toisten osaamisesta ja on motivoi-
tunut kehittämään itseään myös yhdessä toisten kanssa. Hänen täytyy huo-
mata, että se miten hän itse toimii ja työskentelee, ei ehkä ole ainoa oikea 
tapa. Tarvitaan nöyryyttä, jotta voidaan oppia toisilta. (Suurla 2001, 43.) 
 
Sosialisaatio on yksilöllisen hiljaisen tiedon muuntamista kollektiiviseksi. Jaka-
minen on mahdollista yhteisten kokemusten ja yhdessä tekemisen kautta. Täl-
lainen tiedon siirtäminen vaatii läheistä ja kasvokkaista vuorovaikutusta. Oppi-
poikajärjestelmät ja epämuodolliset tapaamiset ovat tyypillistä sosialisaatiota. 
(Nonaka et al. 2001, 14-16.) 
 
Toisessa vaiheessa (externalazation, ulkoistaminen) ihmisen on moti-
voiduttava kuvaamaan oma näkemyksensä toisille ja kiinnostuttava siitä, mi-
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ten toiset asian näkevät. Tämä on vaikuttamista ja vaikuttumista – antamista 
ja vastaanottamista. Eri näkemysten hahmottamiseen on visualisointi (esimer-
kiksi yhdessä työstetty piirros) erinomainen keino, mutta useille ammattilaisille 
vieras ja hämmentävä kokemus. Onnistuessaan se yleensä tuottaa uutta oival-
lusta. (Suurla 2001, 43.) 
 
Ulkoistamisessa tieto kristallisoituu sen muuttuessa hiljaisesta eksplisiittiseksi. 
Tarkoituksena on ilmaista hiljainen tieto sellaisessa muodossa, että toiset voi-
vat ymmärtää sen. Niin muut voivat jakaa tietoa ja tästä siitä tulee uuden tie-
don perusta. Tällainen tiedon siirtäminen tapahtuu ryhmän sisällä. Tietoa voi-
daan esittää esimerkiksi käsitteinä, malleina ja hypoteeseina. Dialogi edistää 
ulkoistamista, samoin ilmaisua edistävät tekniikat, kuten analogiat ja metofo-
rat. (Nonaka et al. 2001, 16.) 
 
Kolmannessa vaiheessa (combination, yhdistäminen) on yksilötasolla näh-
tävä, miten uusi käsitteellinen tieto, joka on yhteistyöllä saatu esiin, hyödyttää 
sekä omaa että tiimin tai koko yksikön tai jopa koko organisaation innovatiivi-
suutta, tietopääoman kasvua ja uusien tuotteiden kehittämistä. Tämä edellyt-
tää yksilö- ja yhteisvastuuta. Ammattilaiset, joilla on terve ammattiylpeys ja 
arvot kohdallaan toimivat näin. (Suurla 2001, 43-44.) 
 
Yhdistämällä ekplisiittistä tietoa muunnetaan entistä monimutkaisempaan ja 
systemaattiseen muotoon. Näin yhdistämällä olemassa olevaa tietoa uusilla 
tavoilla syntyy uutta tietoa. Tätä ekplisiittistä tietoa siirretään esimerkiksi do-
kumenteissa, kokouksissa, puhelimessa ja tietotekniikan avulla. Tämä yhdis-
täminen tapahtuu eri ryhmien välillä. (Nonaka et al. 2001, 16-17.) 
 
Neljännessä vaiheessa (internalization, sisäistäminen) sekä uuden tiedon 
hyödyntäminen että sen levittäminen ja mieltäminen organisaatiolle tärkeäksi 
resurssiksi, laajenee entisestään. Tämä edellyttää sitoutumista organisaatioon. 
Ammattilainen haluaa toimia yhteisössä, jossa kaikki toimivat laadukkaasti. 
(Suurla 2001, 44.) 
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Sisäistämisessä ekplisiittinen tieto muuttuu hiljaiseksi. Se liittyy läheisesti te-
kemällä oppimiseen. Luotu tieto jaetaan läpi organisaation. Yksilöt sisäistävät 
hiljaisen tiedon mentaalisina malleina tai teknisenä knowhow’na. Sisäistämisel-
lä on kaksi ulottuvuutta. Ensinnäkin ekplisiittinen tieto täytyy ilmaista käytän-
nössä ja toiminnassa, jolloin abstraktista tulee konkreettista. Toiseksi tietoa 
voidaan soveltaa uusissa tilanteissa simulaatioina ja kokeiluina. (Nonaka et al. 
2001, 17-18.) 
 
Sisäistämisen tiedonmuunnosprosessi on keskeinen osa esimerkiksi bench-
marking-prosessissa, kun hyväksi tunnistettu työryhmän toimintakäytäntö on 
määrä siirtää muiden ryhmien ja koko organisaation ja/tai toisten organisaati-
oiden käyttöön. (Suurla 2001, 43.) 
 
Kun spiraalikierroksia (vaiheet 1–4) tulee useampia, asiat syvenevät, hiljaisen 
tiedon huomaamisen ja jakamisen taito herkistyy, yhdessä tekemisestä tulee 
yhdessäoppimista, innovatiivisuus toteutuu, sitoutuminen voimistuu (Mts. 44). 
 
 
3.3 Ba – vuorovaikuttamisen jaettu tila 
 
Nonaka et al. (2000, 13-15) esittävät uuden tiedon syntymisen vaativan SECI-
mallin lisäksi tietyn kontekstin. Tätä kuvaamaan he käyttävät käsitettä ba, jo-
ka tulee alkujaan japanin kielestä. Ba on aika- ja paikkasidonnainen tila, joka 
mahdollistaa tietämyksen jakamisen, uuden tiedon luomisen sekä tiedon käy-
tön. Ba toimii ikään kuin tiedon keräämisen ja integroinnin alustana. Se on 
tila, joka mahdollistaa sosiaalisen kanssakäymisen ja voi olla fyysinen, virtuaa-
linen tai mentaalinen. Näin ollen sen ei tarvitse välttämättä olla ”fyysisesti” 
sidoksissa tiettyyn aikaan tai paikkaan. 
 
Jotta informaatiosta voisi muovautua tietämystä, on yksilön kyettävä sitomaan 
se omaan taustaansa, historiaansa ja arvomaailmaansa, sillä vain tällöin in-
formaatiolle muodostuu tietty merkitys. Ba luo ympäristön tämän onnistumi-
selle vuorovaikutuksen myötä. (Mts. 14.)  
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Erityistä Ba:lle on aikasidonnaisuus. Se on olemassa aina vain tiettynä hetkenä 
tai tietyn aikaa. Ba:ita siis syntyy ja kuolee jatkuvasti. Ba:lle on ominaista, että 
se syntyy spontaanisti tarpeen mukaan; ba:na voikin toimia yhtä hyvin käytä-
väkeskustelu kuin järjestetty kokous.  
 
Epävirallisissa kommunikointitilanteissa syntyy ratkaisuja ongelmiin itse asias-
sa huomattavasti todennäköisemmin kuin yksilöiden istuessa omien työpöy-
tiensä äärellä pohtimassa pulmia itsekseen. Paljon hyödyllistä tietoa siirtyy 
myös epävirallisessa vuorovaikutuksessa sekä huomaamattomasti virallisen 
vuorovaikutuksen taustalla. Tämä ei kuitenkaan tarkoita, että mikä tahansa 
yksilöiden kohtaaminen olisi ba.  
 
Meille suomalaisille ehkä konkreettisin ja erittäin käytännönläheinen ba on 
sauna. Saunassa on varmasti tehty hyvinkin korkean tason johtoportaan pää-
töksiä ja visiointeja yhteiskunnan hyväksi (ja pahaksi). 
 
Nokaka et al. (2000) mukaan Ba:lle on ominaista, että sen osalliset ovat sitou-
tuneet uuden tiedon luomiseen ja yhteisiin päämääriin. Ba:t ovat kuitenkin 
avoimia siten, että yksilön on mahdollista liittyä niihin tai poistua niistä myös 
kesken niiden eliniän. Samalla sekä ba että yksilöt kehittyvät jatkuvasti. 
 
Ba-malli (Nonaka & Konno 1998, Nonaka et al. 2001) kuvaa tiedon luomisen 
sosiaalista kontekstia. Se on yhteinen tila, jossa tietoa jaetaan, luodaan ja 
käytetään. Tila voi olla paitsi fyysinen, myös virtuaalinen tai henkinen. Ba on 
sekä paikka että energia. Ba on alusta tiedon luomiselle, se vaihtelee eri ta-
soilla ja tilanteissa ja sen sisältö riippuu myös yrityksen strategiasta. Ba:han 
liittyy oleellisesti vuorovaikutus, sitoutuminen ja osallistuminen. Ba:ta on ole-
massa neljä eri tyyppiä, jotka vastaavat tietospiraalin vaiheita, ks. kuvio 5. 
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KUVIO 5. Neljä Ba:n tyyppiä (Nonaka et al. 2000) 
 
Alkuperä-Ba:ssa (Originating Ba) yksilöt jakavat tunteita, kokemuksia ja 
mentaalisia malleja. Tähän kuuluvat organisaation arvot, visio ja kulttuuri. 
Tyypillistä on empaattinen suhtautuminen toisiin. Alkuperä-Ba synnyttää huo-
lenpitoa, rakkautta, luottamusta, sitoutumista, vapautta ja turvallisuutta. (No-
nakaja Takeuchi 1995, Nonaka et al. 2001.) 
 
Dialogi-Ba (Dialoguing Ba) on alkuperä-Ba:ta tietoisemmin rakennettu. Sii-
hen valitaan sopiva sekoitus erilaisilla tiedoilla ja kyvyillä varustettuja ihmisiä. 
Dialogissa ihmisten mentaaliset mallit ja taidot muunnetaan yleisiksi käsitteiksi 
ja termeiksi. Yksilöt sekä jakavat muiden mentaaliset mallit että reflektoivat ja 
analysoivat omiaan. Dialogi-Ba:ssa hiljaisesta tiedosta tehdään eksplisiittistä. 
(Nonaka ja Takeuchi 1995, Nonaka et al. 2001.) 
 
Systematisointi-Ba:ssa (Systemizing Ba) vuorovaikutus on virtuaalista. Eks-
plisiittisen tiedon yhdistelemistä edistetään tietoteknisillä työkaluilla. Uuden 
eksplisiittisen tiedon yhdistäminen olemassa olevaan systematisoi tietoa koko 
organisaatiolle. (Nonaka ja Takeuchi 1995, Nonaka et al. 2001.) 
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Toimeenpano-Ba:ssa (Exercsing Ba) eksplisiittinen tieto sisäistetään eli 
muunnetaan hiljaiseksi. Tätä edistetään muun muassa harjoittelulla, mento-
roinnilla ja osallistumisella. Toimeenpano-Ba:ssa reflektio saavutetaan toimin-
nalla, kun Dialogi-Ba:ssa se saavutetaan ajattelulla. (Nonaka ja Takeuchi 
1995, Nonaka et al. 2001.) 
 
Ba voidaan luoda organisatorisesti. Tärkeää on valita siihen sopiva sekoitus 
erilaisia ihmisiä. Ba:t voivat muodostua myös spontaanisti, jolloin tärkeää on 
niiden havaitseminen ja hyödyntäminen. Ba-tilan tuottaminen ja uudistaminen 
työpaikoilla on avain organisationaalisen tiedon luomisessa. Eri Ba:t voivat 
myös olla vuorovaikutuksessa. Ba:ta voidaan energisoida eri keinoin. Välttä-
mättömiin olosuhteisiin kuuluvat: autonomia, luova kaaos, informaation run-
saus, valinnanvara, huolenpito, luottamus ja sitoutuminen. (Nonaka et al. 
2001.) 
 
Nonaka et al. ovat kuvanneet (2001) organisaation tiedon luomisen mallin 
kolmen elementin avulla, joista yksi on tiedon muunnosprosessi (SECI-
prosessi), joka tapahtuu hiljaisen (tacit) tiedon ja käsitteellisen täsmällisen 
(eksplisiittisen) tiedon muuntumisena. Toinen elementti on Ba (paikka), joka 
on fyysisen ja henkisen tilan ja siihen kytkevät tapahtumat toisiinsa liittävä 
paikka (shared context) ja joka täten luo suotuisat edellytykset tiedon luomi-
selle. Kolmas elementti on se tietopääoma (knowledge assets), jota tarvitaan 
tiedon luomisprosessiin. Näiden kolmen elementin täytyy olla vuorovaikutuk-
sessa keskenään, jotta syntyy tietoa luova tiedon spiraali. Suurlan (2001, 40) 
Nonaka et al. alkuperäisestä muokkaama tiedon luomisprosessin kolme ele-
menttiä on kuvattu kuviossa 6. 
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KUVIO 6. Tiedon luomisprosessin kolme elementtiä (Suurla 2001, 40) 
 
Nonaka et al. (2001) kuvaavat neljä erilaista kohtaamispaikkaa eli Ba-tyyppiä 
kahden eri ulottuvuuden perusteella, ks. kuvio 7.  
 
Ensimmäinen ulottuvuus määräytyy vuorovaikutustavan perusteella; vuorovai-
kutus on joko yksilöllistä tai yhteisöllistä. Toinen ulottuvuus määräytyy sen 
mukaan, millä tavalla ollaan kanssakäymisessä; ollaanko henkilökohtaisessa 
kosketuksessa vai tapahtuuko vuorovaikutus virtuaalisesti. Olennaista menes-
tyksen saavuttamiseksi on, että näitä kaikkia Ba-tyyppejä tarvitaan sopivassa 
suhteessa prosessin ja erityisesti useiden samanaikaisesti vaikuttavien proses-
sien eri vaiheissa. 
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Toimintatutkimus on määritelty eri lähdeteoksissa prosessiksi, joka tähtää asi-
oiden muuttamiseen ja kehittämiseen entistä paremmiksi. Toiminnan kehittä-
minen ymmärretään tällöin jatkuvaksi prosessiksi, jossa on keskeistä uudella 
tavalla ymmärrettävä prosessi. Toimintatutkimus onkin ymmärrettävä lähes-
tymistavaksi, joka ei ole kiinnostunut vain siitä, miten asiat ovat, vaan ennen 
kaikkea siitä, miten niiden tulisi olla. Toimintatutkimukseen liitetään vahvasti 
seuraavat vaatimukset: 
• työ- ja toimintatilanteeseen integroituminen,  
• käytännönläheisyys,  
• järjestelmällinen ongelmanratkaisu, jossa yhdistyy teoria ja käytäntö ja  
• ongelmaan liittyvän teoreettisen ymmärryksen lisääntyminen.  
 
Toimintatutkimus rinnastetaan kirjallisuudessa tutkijan lähestymistavan mu-
kaan myös kehittämistyöhön, tapaustutkimukseen tai arviointitutkimukseen. 
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Toimintatutkimus on strateginen lähestymistapa, joka käyttää välineenä erilai-
sia aineiston keruumenetelmiä. Strategiana se tarkoittaa myös käytännön ja 
teoreettisen tutkimuksen vuorovaikutusta. Tunnusomaista on toiminnan ja 
tutkinnan samanaikaisuus sekä välittömän ja käytännöllisen hyödyn saavutta-
minen. Päämääränä tutkimisen lisäksi on myös toiminnan samanaikainen ke-
hittäminen. Toimintatutkimukselle ei ole olemassa yksiselitteistä ja kaikkien 
hyväksymää määritelmää, eikä sitä voi erottaa siinä käytettyjen tutkimusme-
netelmien perusteella. (Opinnäytetyöpakki.)  
 
4.2 Toimintatutkimuksen periaatteita 
 
Toimintatutkimusta kuvataan Opinnäytetyöpakin mukaan muun muassa sa-
nomalla, että se  
• liittyy ihmisiin ja heidän sosiaalisiin ryhmien jäsenyyksiin  
• on ongelmasuuntautunutta ja tulevaisuuteen suuntautunutta  
• on kontekstiin sidottua  
• sisältää muutoksen  
• suuntautuu kehittämiseen  
• lisää ihmisten osallistumista  
• perustuu suhteelle, johon ovat sitoutuneet kaikki muutosprosessiin 
osallistuvat  
• koostuu syklisestä prosessista, jossa voidaan erottaa tiettyjä prosessin 
piirteitä  
 
Toiminnan ja sen vaikutuksen jatkuva reflektointi on olennaista ongelman tai 
asian kehittämisessä. Reflektoinnin avulla voidaan saavuttaa tuloksia, joita ei 
saada esille muilla menetelmillä. Reflektointi onkin tästä syystä eräs toiminta-
tutkimuksen lähtökohdista; reflektoinnin avulla yritetään päästä uudenlaisen 
toiminnan ymmärtämiseen ja toiminnan kehittämiseen.  
 
Tavoitteena on löytää reflektiivinen tarkastelutapa, jossa käytänteet ymmärre-
tään ja tulkitaan uudella tavalla. Reflektiivisessä prosessissa ihminen katsoo 
itseään “ylimääräisellä silmällä”. Hän näkee toimintansa ja ajattelunsa uudesta 
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näkökulmasta ja pyrkii ymmärtämään, miksi ajattelee kuten ajattelee ja miksi 
toimii kuten toimii. (Opinnäytetyöpakki.)  
 
Toimintatutkimus lähtee työelämän arjen, työn, tilanteen, ihmisen toiminnan 
selvittämisestä ja kartoittamisesta. Sananmukaisesti se lähtee liikkeelle tutki-
muksen kohteena olevan toiminnan kuvauksesta, jossa kuitenkin painopiste 
on tutkijan ja kohteen välisessä yhteistyössä. Tavoitteena on muutoksen ai-
kaan saaminen. (Opinnäytetyöpakki.) 
 
4.3 Toimintatutkimuksen piirteitä 
 
Erityisen tärkeää toimintatutkimuksessa on muun muassa, että 
• tutkittavat ovat aktiivisia osallistujia muutos- ja tutkimusprosesseissa 
• yhteistyö ja yhteinen osallistuminen on tutkijan ja tutkittavien suhteen 
perustana 
• se on käytäntöön suuntautunut, on suorassa yhteydessä työ- tai toi-
mintatilanteeseen ja on ongelmakeskeistä 
• prosessissa suunnittelu, toiminta ja toiminnan arviointi vuorottelevat 
• se tarjoaa järjestelmällisen kehyksen niin ongelmaratkaisutilanteeseen 
kuin uusiin kehittämishankkeisiinkin ja  
• se välttää tieteellistä jäykkyyttä ja tarkkuutta.  
 
Robsonin (2002, 12) mukaan reaalimaailman eli todellisen arjen kysymyksiä 
tai asioita tutkimuksessa ovat:  
• ratkaista ongelmia (ei niinkään hankkia tietoa)  
• saada aikaan muutosta tulevaisuutta ajatellen (ei niinkään saada selvil-
le muuttujien välisiä yhteyksiä)  
• tapahtuu käytännössä (ei laboratorioissa)  
• työelämän tukemaa (ei organisaatioista itsestään lähtevää)  
• määritelty aika ja kustannukset (ei jatku loputtomiin)  
• toimeksiantajan aloitteesta käynnistyvää (ei tutkijan itsensä keksimää)  
• tutkija on yleistutkija/asiantuntija (ei kapealle alalle erikoistunut tutki-
ja/tekijä)  
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• hankkeessa käytetään monia menetelmiä ongelman ratkaisemiseksi (ei 
yhtä menetelmää)  
• tutkija on orientoitunut kohteeseen/toimintaan (ei instituutionsa yhtei-
söön)  








Tutkimus toteutettiin kysely- eli survey-tutkimuksena. Kyselytutkimuksen tar-
koituksena on saada koottua tietyin kriteerein valitulta joukolta vastauksia 
samoihin kysymyksiin. Kyselytutkimukseksi kutsutaan joskus sitä, että tutki-
taan suurehkoa rajattua kohderyhmää, joskus sitä, että tutkija käyttää kyse-
lymenetelmää. Tavallisimmin kysymys on molemmista. Tutkimuksen kohteena 
on yleensä otoksella valikoitu kohderyhmä jostakin tietystä perusjoukosta. 
Kohderyhmä voi olla suurikin. (Suomen Virtuaaliammattikorkeakoulu.) 
 
Koska kyselytutkimuksessa käytetään tavallisimmin kyselylomaketta, joudu-
taan miettimään tarkoin kyselyyn liittyvien muuttujien määrää ja sisältöä. Ky-
selyn kohteena olevien henkilöiden on pystyttävä vastaamaan jokaiseen ky-
symykseen yksiselitteisesti ja empimättä. (Suomen Virtuaaliammattikorkea-
koulu.) 
 
Kyselyä täydennettiin ja peilattiin kyselyn analysoinnin aikoihin haastattelemal-








Digium-ohjelmisto on suoraan www-selaimessa toimiva tiedonkeruun ja pa-
lautteenhallinnan ohjelmisto. Ohjelmiston avulla voidaan tutkimustulokset tu-
lostaa yleisraporttina tai erilaisina graafisina esityksinä. Ohjelmistolla voidaan 
tehdä aineistoa suodattamalla erilaisia vertailuja ja kuvaajia esimerkiksi Word- 
ja PDF-muodoissa. Ohjelmisto on kehitetty Suomessa ja ohjelmiston palvelu-
tuotanto tapahtuu kokonaisuudessaan Suomesta käsin. 
 
Digium-ohjelmistoa hyödyntää Digiumin mukaan yli tuhat asiakasorganisaatio-
ta ja 7 000 käyttäjää 45 eri maassa. Ohjelmistolla kerätään vuosittain palau-
tetta 20 miljoonalta ihmiseltä yli 100 000 kyselyn ja mittauksen avulla (Digi-
um). 
 





Tutkimuksen toteuttamiseksi oli laadittu liitteenä 2 oleva kolmesivuinen kyse-
lylomake. Lomakkeen ensimmäisellä sivulla on lyhyt selostus hiljaisesta tiedos-
ta ja viisi rastitettavaa kohtaa, joilla kartoitettiin vastaajan taustatietoja.  
 
Lomakkeen sivuilla kaksi ja kolme on yhteensä 20 hiljaista tietoa koskevaa 
kysymystä. Vastaukset oli ohjeistettu annettavaksi numeroarvoilla yhdestä 
neljään (1 = olen täysin eri mieltä, 4 = olen täysin samaa mieltä). Mikäli vas-
taaja ei pystynyt valitsemaan edellisistä omaa kantaansa kysymykseen, oli 
käytettävissä vielä vaihtoehtona ? (kysymysmerkki), jolle oli annettu merkitys 
en tiedä. 
 
Lomakkeen sivulla kolme esitettiin varsinaisten kysymysten jälkeen lomakkeen 
täyttäjälle pyyntö ottaa yhteyttä kyselyn teettäjään, mikäli tietyt kriteerit täyt-
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tyivät vastauksia annettaessa. Lisäksi lomakkeen sivulle kolme oli varattu tilaa 
vapaalle sanalle ja aivan sivun lopussa oli kyselyn toteuttajan yhteystiedot. 
 
5.3.1 Kysymysten jaottelu ja rooli 
 
5.3.1.1 Vastaajan taustatiedot  
 
Lomakkeen sivulla yksi haluttiin selvittää vastaajan taustatietoja; työtehtävä, 
toimipiste, ikä, työkokemusvuosia kohdeyrityksessä ja työkokemusvuosia ny-
kyisessä tehtävässä.  
 
Työtehtävällä haluttiin kartoittaa vastaajien organisatorista asemaa ja aseman 
mahdollista korrelointia varsinaisiin vastauksiin. Työtehtäviin oli annettu kuusi 
valmista vaihtoehtoa, joista yksi oli Muu tehtävä. Tällä haluttiin välttää tilanne, 
jossa vastaaja ei löydä vaihtoehdoista omaa työtehtäväänsä ja toisaalta kaik-
kia tehtävänimikkeitä ei ollut mielekästä eikä mahdollista luetteloida eri vasta-
usvaihtoehdoiksi.  
 
Toimipistettä selvitettiin kolmella vaihtoehdolla: pääkonttori, tulosyksikkö ja 
muu. Tällä haluttiin selvittää sitä, onko vastaajan toimipisteellä merkitystä 
varsinaisten kysymysten vastauksiin. 
 
Vastaajan ikä on hiljaisen tiedon kannalta lähtökohtaisesti yksi merkittävim-
mistä tekijöistä. Tästä syystä ikä haluttiin selvittää ja vastausvaihtoehtoja an-
nettiin alle 25 vuotta, 25 - 35 vuotta, 36 – 45 vuotta, 46 – 55 vuotta ja yli 55 
vuotta. Mitään tieteellistä tai muutakaan teoreettista pohjaa ei vaihtoehtojen 
määrityksessä käytetty, vaan ne perustuivat enemmänkin lomakkeen tekijän 
intuitioon. 
 
Työkokemusvuosia kohdeyrityksessä kartoittamalla pyrittiin selvittämään vas-
taajien kokemusvuosijakaumaa ja samalla hakemaan sitä, että reflektoituuko 
tämä jotenkin saatuihin vastauksiin. Kokemusvuosien vaihtoehdoiksi annettiin 
alle 1 vuosi, 1 – 3 vuotta, 4 – 5 vuotta, 6 – 9 vuotta ja yli 10 vuotta. 
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Vastaajien työkokemusvuosia nykyisessä tehtävässä kartoitettiin samoin pe-
rustein ja samalla tavalla kuin edellisessä kappaleessa on kerrottu. 
 
5.3.1.2 Varsinaiset kysymykset 
 
Ensimmäisellä varsinaisella kysymyksellä haluttiin selvittää sitä, oliko hiljainen 
tieto vastaajille entuudestaan tuttua asiaa. 
 
Kysymykset 2 ja 3 taustoittavat hiljaisen tiedon siirtämisen ja jakamisen olo-
suhteita (kulttuuria ja avoimuutta) yritystasolla ja vastaajan omassa toimipis-
teessä. Samaa asiaa selvitettiin hieman eri näkökulmasta kysymyksen 13 avul-
la.  
 
Kysymyksillä 4 ja 5 kartoitettiin vastaajien mielikuvaa hiljaisen tiedon hyödystä 
toimipiste- ja yritystasolla (vrt. yhdistäminen kohdassa 3.2). Edellä mainituille 
kysymyksille tavallaan käänteisenä asiana haluttiin kysymyksellä 7 selvittää 
sitä, ovatko vastaajat huomanneet alaistensa valikoidusti käyttävän heillä ole-
vaa hiljaista tietoa oman asemansa turvaamiseen tai työuralla etenemiseen 
(niin sanottu ässä hihassa vs. reilu peli-asetelma).  
 
Hiljaisen tiedon systemaattista keräämistä alaisilta ja muualle eri syistä siirty-
viltä henkilöiltä sekä kehityskeskustelun hyödyntämistä hiljaisen tiedon esille 
tuomiseen kartoitettiin kysymyksillä 6, 8 ja 16. Ajatuksena oli kysymyksen 16 
avulla myös hieman selvittää sitä, onko kehityskeskustelutilaisuus sellaisenaan 
miellettävissä Ba:ksi tai onko tilaisuuteen luotavissa Ba:n henki ilman, että 
siihen erikseen satsataan (vrt. kohta 3.3). 
 
Muiden työntekijöiden ja muiden toimipisteiden hiljaisen tiedon merkitystä 
vastaajan oman työn ja vastaajan toimipisteen töiden hoitamiseen nähden 
peilattiin kysymyksillä 9 ja 10 (vrt. yhdistäminen ja sisäistäminen kohdassa 3.2 
ja edellä kysymykset 4 ja 5). 
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Kysymyksellä 11 haluttiin selvittää hiljaisen tiedon siirtämiseen yleisimmin käy-
tettävän metodin mentor – aktor-pari (Virta 2011, 218 ja 221) käyttämistä 
uusien työntekijöiden perehdyttämiseen. 
 
Koska kohdeyrityksen henkilöstössä on jonkin verran luontaista vaihtuvuutta 
sekä toimintatapojen ja prosessien uudistumista, haluttiin kysymyksen 12 
avulla kartoittaa vastaajien kantaa uusien työntekijöiden tietovarantojen ja 
osaamisen nykyisestä hyödyntämisestä. 
 
Kysymyksillä 14 ja 15 haluttiin selvittää arviota vastaajan oman (tiedostetun) 
hiljaisen tiedon hyödyllisyydestä yritystasolla ja vastaajan halukkuutta jakaa 
omaa hiljaista tietoaan (vrt. sosialisaatio kohdassa 3.2). 
 
Kysymysten 17 ja 18 tarkoituksena oli selvittää hiljaisen tiedon tallennukseen 
ja tallennuksen ohjeistukseen liittyviä asioita. 
 
Kysymyksellä 19 haluttiin selvittää, että onko kohdeyrityksessä käytössä ole-
van asiakkuudenhallintaprosessin myötä ylipäätään saatu asiakkaisiin liittyvää 
hiljaista tietoa. Tämä liittyy samalla kohtiin 17 ja 18. 
 
Kysymyksellä 20 haluttiin saada esille vastaajien näkemys siitä, olisiko olemas-
sa olevasta hiljaisesta tiedosta kilpailueduksi. 
 
5.3.1.3 Yhteydenottopyyntö ja vapaa sana 
 
Varsinaisten kysymysten jälkeen lomakkeen täyttäjälle esitettiin pyyntö ottaa 
yhteyttä kyselyn teettäjään, mikäli vastaaja oli vastannut kysymyksiin 6 ja/tai 
8 arvolla 3 tai 4.  
 
Lomakkeeseen oli myös varattu tilaa vapaalle sanalle ja samalla vastaajalla oli 
mahdollisuus täsmentää antamiaan vastauksia. 
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5.4 Kyselyn toteuttaminen 
 
Kyselylomakkeen käyttöä suunniteltiin toteutettavaksi kolmessa yrityksen eri 
tilaisuudessa: ykköspäivien, kakkospäivien ja investointihyödykkeen myyjäko-
kouksen yhteydessä. Tällä menettelyllä haluttiin varmistaa kyselyyn vastaami-
nen ja lomakkeiden nopea palauttaminen. Lisäksi menettelyn myötä tavoittee-
na oli mahdollisimman suuri lomakkeiden palautusprosentti sekä laaja-alaisen 
vastaajakunnan saaminen mukaan kyselyyn. 
 
Kyselyyn vastaaminen tapahtui anonyymisti, sillä tutkimuksessa haluttiin vält-
tää tilanteet, jossa subjektiivisuus vastaajiin ja heidän vastauksiinsa nähden 
joutuisi kyseenalaiseksi. 
 
Kohderyhmistä ensimmäisessä oli mukana muun muassa yrityksen ylintä joh-
toa, jälkimarkkinatoimintojen päälliköitä ja maahantuonnin asiantuntijoita. Osa 
kohderyhmän henkilöistä toimii selkeästi esimiesasemassa ja osa ei.  
 
Toisessa kohderyhmässä oli mukana muun muassa alemmassa esimiesase-
massa toimivia. Näillä on osalla luonnollisestikin alaisia, mutta osalla ei niin-
kään muutoin kuin toimiessaan sijaisena. 
 
Investointihyödykkeen myyjäkokoukseen osallistuvien oli ajateltu toimivan 
verrokkiryhmänä. Tässä tilaisuudessa oli läsnä uusina lomakkeen täyttäjinä 




Ensimmäinen ryhmä, jolle lomake jaettiin, oli ykköspäiville syksyllä 2010 osal-
listuneet henkilöt pois luettuina sopimushuoltojen edustajat. Lomakkeita jaet-
tiin täytettäväksi 37 kappaletta. Jaon yhteydessä lomake käytiin lyhyesti läpi 
tutkimuksen taustaan liittyvine selvityksineen. Lomake pyydettiin täyttämään 
ja palauttamaan viimeistään neuvottelupäivien lopuksi. Lomakkeista 24 palau-
tui neuvottelupäivien aikana ja yksi lomakkeista palautui postitse viikon ku-
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luttua. Koska aineiston käsittelylle ei ollut takarajaa, hyväksyttiin myös postit-




Toinen ryhmä, jolle lomake jaettiin täytettäväksi, oli kakkospäivien osanotta-
jat. Kakkospäivät järjestettiin käytännön järjestelyjen vuoksi kahtena erillisenä 
tilaisuutena myös syksyllä 2010. Alkuperäisenä tarkoituksena oli antaa lomake 
täytettäväksi kummallekin kakkospäivien osallistujaryhmälle, mutta tämä ei 
toteutunut jälkimmäisen ryhmän osalta. 
 
Lomake jaettiin ensimmäiselle osallistujaryhmälle, yhteensä 40 henkilölle. Lo-
makkeen jaon yhteydessä menettely oli edellä kohdassa 5.3.1 kuvatun mukai-
nen. Lomakkeista palautui asiamukaisesti täytettynä 31 kappaletta. Palautus-
prosentti oli kakkospäivien osalta 77,5. 
 
5.4.3 Investointihyödykkeen myyjäkokous 
 
Kolmas kohderyhmä lomakkeen käyttöön oli investointihyödykkeen myyjäko-
kous, sekin syksyllä 2010. Tämä kohderyhmä otettiin mukaan lähinnä per-
spektiivin saamiseksi myös muualta kuin jälkimarkkinapuolelta. Lomake jaet-
tiin 14 henkilölle ja lomakkeen palautti täytettynä 11 henkilöä. Palautuspro-
sentti oli täten 78,6. 
 
Vastaajien kokonaismäärä oli yhteensä 66 kpl. Lomakkeen palautusten jakau-
tuminen edellä kerrottujen tilaisuuksien kesken on esitetty kuviossa 8. 
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Palautusten jakauma tapahtumittain.
Vastaajien määrä n = 66
36 %
17 %




KUVIO 8. Lomakkeen palautusten jakauma tapahtumittain 
 
5.5 Digium-ohjelmiston hyödyntäminen tutkimuksessa 
 
Jyväskylän Ammattikorkeakoululle on ostettu käyttöoikeus Digium-ohjelmiston 
lisenssiin, jonka avulla laitoksen opiskelijatkin voivat käyttää ja hyödyntää oh-
jelmistoa.  
 
Ohjelmistolla on mahdollista toteuttaa tutkimuslomakkeiden teko ja aineiston 
syöttö jälkikäteen, vaikka varsinainen tiedonkeruu olisikin tehty paperilomak-
keella. Tässä tutkimuksessa meneteltiin näin.  
 
Saadun perehdytyksen pohjalta ohjelmistolla laadittiin liitteen 2 mukainen ky-
selylomake lisättynä tässä yhteydessä kohdalla, johon lomakkeen syöttövai-
heessa merkittiin tieto lomakkeen täyttötilaisuudesta. Tämän jälkeen paperi-
lomakkeiden sisältämät vastaukset syötettiin ohjelmaan täyttötilaisuuksittain. 
 
Digium-ohjelmasta tulostettu yhteenvetoraportti on liitteenä 3 ja tulosten var-
sinainen analysointi on esitetty luvussa 6. 
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6 KYSELYTUTKIMUKSEN ANALYYSI 
 
Kyselytutkimuksen perusteella odotettiin saatavaksi selvät tulokset, joiden pe-
rusteella voitaisiin analysoida hiljaisen tiedon olemassaoloa ja ilmentymistä 
kohdeyrityksessä. Analyysin perusteella pyrittiin tekemään arvio hiljaisen tie-
don merkityksestä ja laatimaan toimintamalliehdotus/ehdotuksia tiedon keruu-
seen, tallennukseen ja hyödyntämiseen. 
 
6.1 Vastaajien taustatietojen analysointi 
 
6.1.1 Vastaajien työtehtävät ja toimipisteet 
 
Vastaajien työtehtäväjakauma oli odotetun kaltainen, kun huomioidaan loma-
ketta täyttäneiden kohderyhmät; vrt. edellä kohta 5.4.  
 
Vastaajista suurin joukko eli lähes 40 % on jälkimarkkinointitehtävässä. Vas-
taajista toimii ylemmässä päällikkötason tehtävässä noin 15 %, samoin alem-
massa päällikkötason tehtävässä. Näistä yhteenlaskettuna voidaan esimiesteh-
tävässä toimivien osuudeksi laskea 70 % vastaajista.  
 
Noin 20 % vastaajista on merkinnyt tehtäväkseen Muu tehtävä; tässä näkyy 
selvästi kolmannen kohderyhmän osuus. 
 
Vastaajien jakauma työtehtävittäin on kokonaisuudessaan esitetty kuviossa 9. 
 




KUVIO 9. Vastaajien jakauma työtehtävittäin 
 
Vastaajista noin 85 % toimii alueorganisaatiossa, noin 12 % pääkonttorissa ja 
loput vastaajista on merkinnyt toimipisteekseen vaihtoehdon Muu. Vastaajien 
toimipistejakauma ilmenee kuviosta 10. 
 
 
KUVIO 10. Vastaajien toimipistejakauma 
 
Edellä kerrotun perustella voidaan todeta, että vastaajien määrä esimiestehtä-
vissä alueorganisaatiossa antaa hyvät mahdollisuudet saada vastaukset tässä 
opinnäytetyössä haetuille kysymyksille.  
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6.1.2 Vastaajien ikäjakauma ja työkokemus 
 
Vastaajista noin viidennes on iältään 25 -35 vuotta, yli kolmasosa 36 – 45 
vuotta, noin neljäsosa 46 – 55 vuotta ja noin viidennes yli 55 vuotta. Vastaa-
jista yksikään ei ollut alle 25-vuotias. Vastaajien ikäjakauma on esitetty kuvi-
ossa 11. 
 
KUVIO 11. Vastaajien ikäjakauma 
 
Ikärakenteen perusteella voidaan todeta, että vastaajilla on iän tuomaa elä-
mänkokemusta ja näkemystä myös työtehtävien hoitoon varmasti riittävästi. 
 
Vastaajien työkokemusta selvitettiin kahdella eri kysymyksellä, joista ensim-
mäinen koski työkokemusvuosia kohdeyrityksessä. Yli puolet vastaajista on 
työskennellyt yrityksen palveluksessa 10 vuotta tai yli. Vastaavasti noin nel-
jäsosalla vastaajista työsuhde kohdeyrityksessä on suhteen alkutaipaleella eli 
kokemusvuosia on kolme tai alle. Työkokemusvuodet on esitetty kuviossa 12. 
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KUVIO 12. Vastaajien työkokemusvuodet kohdeyrityksessä 
 
Toinen työkokemusvuosia koskeva kysymys kartoitti vastaajan työkokemus-
vuosia nykyisessä tehtävässä. Yli kolmasosa vastaajista on toiminut nykyisessä 
tehtävässään 10 vuotta tai yli. Toisaalta noin neljäsosalla vastaajista on vas-
taavasti yhdestä kolmeen kokemusvuotta. Tämä kuvastaa sitä, että osa vas-
taajista on ollut osallisena tehtäväkierrossa tai työtehtävä on muuttunut 
muusta syystä. 
 
KUVIO 13. Vastaajien työkokemusvuodet nykyisessä työtehtävässä 
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Kuvioista 12 ja 13 voidaan perustellusti vetää johtopäätös, jonka mukaan ko-
kemusta ja tuntemusta yrityksen toiminnoista ja toimintatavoista vastaajilla on 
erittäin paljon. Tätä taustaa vastaan myös varsinaisten kysymysten vastausten 
voidaan olettaa olevan relevantteja. 
 
Ikärakenteen ja työkokemusvuosien perusteella voidaan todeta, että vastaaji-
en iän myötä tullut elämänkokemus, työkokemus kohdeyrityksessä ja erityi-
sesti työkokemus nykyisessä työtehtävässä ovat juuri niitä tekijöitä, jotka 
Suurlan (2001, 43) mukaan edistävät hiljaisen tiedon havainnointia ja rekiste-
röintiä.  
 
Vastaajien ikäjakauman perusteella noin viidennes vastaajista jää eläkkeelle 
kymmenen seuraavan vuoden kuluessa, joten heidän oma hiljaisen tiedon tal-
tioiminen, siirtäminen ja hyödyntäminen tulee hoitaa asianmukaisella tavalla. 
 
6.2 Varsinaisten kysymysten analysointi 
 
Varsinaisten kysymysten analyysi on esitetty liitteessä 3. 
 
6.3 Yhteydenottopyynnön ja vapaan sanan tulokset 
 
Kyselylomakkeen kysymyksiin 6 ja/tai 8 arvoilla 3 tai 4 vastanneille esitetty 
yhteydenottopyyntö ei tuottanut yhtään yhteydenottoa lukuun ottamatta 
erään vastaajan omalla nimellään esittämää yhteydenottopyyntöä. Tähän ei 
varmastikaan löydy yhtä yksiselitteistä syytä. Syitä voivat olla muun muassa 
seuraavat:  
• vastaaja ei halua tuoda esille omia menettelytapojaan (omaa hiljaista 
tietoaan) 
• vastaajalla ei ole irrottaa aikaa käytettäväksi tähän tarkoitukseen 
• vastaajalla ei ole mielenkiintoa lomakkeen täyttöä suurempaan satsa-
ukseen ja 
• kysymyksiin on vastattu tietoisesti väärin. 
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Yhteydenottojen puuttuminen on sikäli harmillista, että oletuksena oli, että 
jollain tulosyksikönjohtajista tai asiakaspalvelupäälliköistä olisi ollut joku valmis 
malli, jota olisi voinut jatkojalostaa tai jakaa muille käytettäväksi jopa sellaise-
naan.  
 
Vapaa sana tuotti kommentit viideltä eri vastaajalta. Kommentit ovat seuraa-
vat ilman mitään prioriteettia: 
1. kys 6 ja 8: työparit seniori-juniori työtapahtumien yhteydessä avoin tauko-
keskustelu aiheesta  
2. hiljainen tieto on tärkeä asia, koska aina valitettavasti häipyy paljon tietoa 
ihmisten esim. jäädessä eläkkeelle - hiljaisen tiedon kerääminen on mones-
ti vaikeaa, koska monet "panttaavat” tietoa 
3. tiedon tallentamiseen on jo olemassa intranetin foorumi 
4. Purkki on erittäin hyvä ja kattava tietopankki koko henkilöstölle. Uutena 
työntekijänä opin sieltä äärettömän paljon uusia asioita ja toimintatapoja. 
Purkin kehittämistä ja palvelun täydentämistä on ylläpidettävä aktiivisesti 
ja sitä tehdäänkin.  
5. Firma ei tue hiljaisen tiedon siirtämistä. 
 
Kommenttien vähyyden perusteella ei voida laajemmin vetää johtopäätöksiä, 
mutta voidaan todeta, että: 
• hiljaisen tiedon siirtoa tehdään hetkellisissä Ba-tiloissa ehkä jopa tie-
dostamatta koko asiaa 
• joku on hiljaisen tiedon olemusta, olemassa oloa ja sopivan tiedon oi-
kea-aikaisen esilletuonnin mahdollistavaa neuvotteluasetelmaa mietti-
nyt 
• erillistä hiljaisen tiedon tallennuspaikkaa nykyisten tiedontallennuspaik-
kojen tai –järjestelmien lisäksi ei haluta tai tarvita ja 
• Yritys Oy:n yrityskulttuuri ei ole hiljaisen tiedon siirtämistä suosivaa tai 
yksittäisen henkilön hiljaisen tiedon esille saamiseksi ja muiden käyt-
töön hyödynnettäväksi tulisi tiedon ”haltijalle” maksaa jokin korvaus. 
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6.4 Kyselylomakkeessa ilmenneitä ongelmakohtia 
 
Tutkimuksen tuloksia tutkittaessa ja analysoitaessa ilmeni kyselylomakkeeseen 
liittyen muutama ongelmakohta, jotka vaikuttivat analyysiin. Ongelmakohdista 
olennaisimmat olivat: 
• kysymysten sijaan olisi pitänyt esittää väittämiä 
• osa kysymyksistä oli tekstiltään liian pitkiä 
• joihinkin kysymyksiin olisi pitänyt olla vain vaihtoehdot kyllä ja ei 
• kysymykset eivät kaikilta osin olleet aihealueittain loogisesti järjestely 
lomakkeeseen ja 
• alaisten olemassaoloa ja mahdollisesti myös määrää olisi pitänyt selvit-
tää omalla kysymyksellä; asia tuli esille erityisesti kolmannen kohde-
ryhmän (verrokkiryhmän), koska useimmilla heistä ei ole omia alaisia. 
 
Kaikki edellä esille tuodut ongelmakohdat olisi voinut välttää paremmalla 
suunnittelulla, testaamalla lomaketta enemmän ja tekemällä lomake aikaisem-
min valmiiksi. Toisaalta tutkimuksen olisi voinut toteuttaa seuraavana vuonna 





Hiljaista tietoa on; sitä pitää jakaa ja myös arvostaa 
 
Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta Yritys Oy:n palveluksessa olevalla 
henkilöstöllä olevan hiljaista tietoa. Hiljainen tietämys on henkilökohtaista ja 
se on usein syntynyt pitkän oppimisprosessin tuloksena. Siksi hiljaisen tietä-
myksen tunnistaminen ja esille tuominen ei ole helppoa edes silloin, kun hen-
kilö itse on halukas sitä jakamaan; tietoa ollaan selkeästi valmiita jakamaan. 
Taaja (2011) käytti tästä hyvin tiedonvaihtoa kuvastanutta sanontaa ”kirjee-
seen vastataan kirjeellä” – sanonta ajalta ennen nettiaikaa.  
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On helppo yhtyä Virtainlahden (2009) näkemyksiin: Vain jaettu tieto mahdol-
listaa koko henkilöstön kehittymisen. Se hyödyttää koko organisaatiota ja aut-
taa sitä pärjäämään kilpailussa. Tutkimuksen perusteella oikein hoidetulla yri-
tyksessä olevan hiljaisen tiedon hallinnalla on saavutettavissa kilpailuetua. 
Minkä tyyppistä etua, se ei kaikilta osin tutkimuksessa selvinnyt. Ainakin niin 
sanottuja villejä korjaamoja vastaan kilpailtaessa on selvää, että oman merkin 
osaaminen on syytä jakaa kaikille yrityksen palveluksessa tietoa tarvitseville ja 
pyrkiä kaikin tavoin välttämään tiedon kulkeutumista yrityksen ulkopuolelle. 
 
Kun hiljainen tieto on laajemmin organisaation käytössä, yritys ei ole myös-
kään liian riippuvainen yksittäisistä henkilöistä. Toisinaan tällaiset riippuvuudet 
huomataan vasta silloin, kun keskeistä tietoa omaava henkilö on jäänyt eläk-
keelle tai muuten lähtenyt yrityksestä. Tällöin seurauksena voi olla vakaviakin 
ongelmia esimerkiksi tuotannon sujuvuudessa. Edellä kerrotun perusteella 
tulee tietotaidon siirtoon ja erilaisiin varamiesjärjestelmiin panostaa ajoissa. 
 
Tiedon jakaminen on omiaan lisäämään yhteisöllisyyttä, avoimuutta ja vuoro-
vaikutusta. Tiedon jakamisen myötä myös yhteisiin päämääriin sitoudutaan 
entistä paremmin. Tästä on edelleen seurauksena itseään SECI-mallin mukai-
nen vahvistava kierre, koska tiedon jakaminen onnistuu sitä paremmin, mitä 
avoimempi ja keskustelevampi organisaatio on.  
 
Hiljaisen tiedon jakamista tukevat Virtainlahden (2009) mukaan esimerkiksi 
mentorointi, varamies- ja sijaisjärjestelyt, keskustelevat työryhmät, työkierto 
sekä asianmukainen perehdyttäminen. Oma sijansa on myös työpaikan epävi-
rallisilla verkostoilla, työhuonejärjestelyillä ja vaikkapa kahvitauoilla ja muilla 
vapaamuotoisilla, vuorovaikutusta lisäävillä tilanteilla, jotka ovat kuitenkin jat-
kuvaa, työpaikan normaalia toimintaa.  
 
Vaikka asiaa ei kyselylomakkeella selvitettykään, myös palkitsemisella on kes-
keinen rooli: sillä voidaan osaltaan osoittaa, että oman osaamisen ja tietämyk-
sen jakamista todella arvostetaan.  
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Hiljaisen tiedon tallennus 
 
Hiljaisen tiedon keräämiseen ja tallentamiseen tarvitaan yksinkertainen ja 
helppo toimintamalli. Tallennusta varten ei välttämättä tarvitse luoda mitään 
uutta järjestelmää, vaan olemassa olevia järjestelmiä (Purkin Foorumit ja Asi-
akkuudenhallinta) kehittämällä on saatavissa tarkoitukseen sopiva. Jokainen 
aihetta käsittelevä tai tukeva toteutus/tutkimus edistä ja kehittää hiljaisen tie-
don tallennettavuutta siihen malliin ja muotoon, jossa se tulevaisuudessa tul-
laan näkemään ja hyödyntämään organisaatiossa, kuten Kelho (2006, 133) 
toteaa. 
 
Helsinkiläinen ohjelmistoyritys Reaktor on saanut vuosina 2007 – 2009 kultaa, 
hopeaa ja pronssia eurooppalaisessa, työntekijöiden hyvinvointia mittaavassa 
Great place to work-kilpailussa. Periaatteena Reaktorissa on panna mahdolli-
simman paljon tietoa näkyville, eikä piilottaa sitä tietokoneen Excel-taulukoihin 
(Kallionpää 2010). Reaktorin toimintatapa on katsottava poikkeukseksi, sillä 
suuntaus on Kelhon (2006, 143) mukaan se, että ideaali ajatus toiminnasta ja 
keinoista, joilla hiljaista tietoa kartoitetaan ja siirretään eteenpäin, nojaa ene-
nevässä määrin tekniikan ympärille. 
 
Kehityskeskustelun hyödyntäminen – osaamistietopankki 
 
Kelho (2006, 136) näkee asian siten, että jos jatkuvan kartoituksen halutaan 
toimivan, tulee sen koostua henkilöstölle näkymättömistä toimista. Käytännös-
sä näkymättömyys tarkoittaa hiljaisen tiedon keruuta sellaisin keinoin, jotka 
eivät suoranaisesti näy vastaajalle tai se toteutetaan muun henkilöstötoimen 
ohella (Mts. 136 - 137). Kehityskeskustelu on kyselytutkimuksenkin tulosten 
mukaan tähän tarkoitukseen sopiva, sillä kehityskeskusteluun kuuluu jo nyt 
erilaisten tietojen kirjaamista kehityskeskustelulomakkeeseen ja hiljaisen tie-
don kartoitus voisi sisältyä tähän prosessiin. Vastaavantyyppinen tietojen kir-
jaaminen pitää tehdä niiden henkilöiden kanssa, jotka ovat siirtymässä tai juu-
ri siirtyneet eläkkeelle tai muihin tehtäviin talon sisällä.  
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Vaikka henkilöt, jotka siirtyvät toisen työnantajan palvelukseen, eivät varman-
kaan ole otollisimpia hiljaisen tiedon lähteitä, tulee heitäkin mahdollisuuksien 
mukaan jututtaa ja kirjata mahdollista hiljaista tietoa. 
 
Ba-konseptia kannattaa hyödyntää hiljaisen tiedon siirtämisessä silloin, kun 
siihen ei tarvitse erikseen satsata. Oleellista on, että Ba:lle luodaan esimerkiksi 
edellä mainitun kehityskeskustelun yhteydessä puitteet ilman, että ba:sta tu-
lee itsetarkoitus.  
 
Uusien työntekijöiden osaamiskartoitus olisi hyödyllistä tehdä jo heti työsuh-
teen alkumetreillä. Kartoituksen tuloksen tallentamista varten tulee luoda tie-
topankki. Empirian pohjalta on päivänselvää, että tällä hetkellä potentiaalia 




Perinteisesti strategia jalkautetaan innostavasta visiosta yksilötasolle ja orga-
nisaation tavoitteista luodaan henkilökohtaisia kehittymissuunnitelmia. Voisiko 
strategiatyö kulkea osin myös toisinpäin, yksilöiden osaamisesta ja tietämyk-
sestä koko yrityksen strategiaan? Virtainlahden (2009) mukaan mitä parem-
min organisaation koko potentiaali on tiedossa, sitä paremmat lähtökohdat 
strategiatyöllä ovat. Toisaalta joku työntekijä voi omata juuri tällä hetkellä tär-
keitäkin taitoja, mutta niiden todellinen merkitys yrityksen strategiseen suun-
nittelun kannalta voi olla hyvinkin pieni.  
 
On ilmeistä, että monesti ei tiedetä, mitä kaikkea osaamista henkilöstöltä löy-
tyykään. Tunnistamalla työntekijöiden vahvuuksia voidaan samalla löytää 
myös uusia ajatuksia organisaation toimintaan. Parhaimmillaan henkilöstön 
hiljaisen tietämyksen avulla on tutkimuksen valossa saavutettavissa kilpailue-
tua. Tietämystä pystytään hyödyntämään mahdollisesti jopa uusilla palvelu-
ratkaisuilla tai uusilla markkina-alueilla.  
 




Miten saada ihmiset avoimesti jakamaan keskeisintä kilpailutekijäänsä samalla 
kun ihmisten sitoutuminen työpaikkaansa on entistä löyhempää? Yksi tapa 
saada avoimuutta hiljaisen tiedon jakamiseen ja tiedosta saadun hyödyn mer-
kityksen havaitsemiseen on alaistaidon kehittäminen. Alaistaito tarkoittaa vel-
vollisuutta huolehtia työpaikan viihtyvyydestä, resurssien järkevästä käytöstä, 
yhteistyöstä työkavereiden ja esimiehen kanssa, mielipiteen ilmaisemisesta 
sekä aktiivisesta osallistumisesta työpaikan asioiden edistämiseen (Silvennoi-
nen 2008).  
 
Silvennoisen (2008) mukaan: 
• alaistaito on laajempi käsite, joka sisältää niin asenteellisia, työkäyttäy-
tymisessä ilmeneviä kuin myös tiedollisia valmiuksia 
• alaistaidot eivät ole alamaisuutta, vaan vastuullista vaikuttamista ja 
• alaistaidot tarkoittavat työntekijän halua ja kykyä toimia työyhteisös-
sään rakentavalla tavalla esimiestään ja työtovereitaan tukien samalla, 
kun hän hoitaa hyvin varsinaiset tehtävänsä. 
 
Jokainen esimies on esimiesroolin lisäksi myös johdettavan roolissa joskus 
jopa useammin kuin johtamisroolissa. Tästä seuraa hieman negatiivissävyises-
ti ilmaisten se, että jos et osaa olla hyvä johdettava, todennäköisesti et ole 
myöskään hyvä esimies. 
 
Itkonen toteaa Hopeasaaren (2010) artikkelissa, että Suomessa on onneksi 
kasvamassa kulttuuri, jossa omia innovaatioita ollaan valmiita jakamaan ja 
kehittämään muiden kanssa. ”Jos itse onnistun auttamaan jotakuta, hyödyn 
varmasti itsekin jossain vaiheessa.”  Tämä on tässä tutkimuksessa tullut esiin 
myös kohdeyrityksessä olemassa olevana, joskaan ei välttämättä vallitsevana 
ajattelutapana. Tätä ajattelutapaa ja kulttuuria on syytä vaalia ja myös syven-
tää tulevaisuudessa.  
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Jatkotutkimuskohteena voisi olla Turun yliopiston ja Tekesin Spindel-mallin-
nuksen tai vastaavan vuorovaikutuksen ja tiedonvaihdon visualisointivälineen 
käyttäminen osaamisen vaihdon ja tiedonkulun näkyväksi tekemiseen sekä or-
ganisaation metatietämisen tutkimiseen. Toisin sanoen voisi tehdä tarkastelun 
siitä, miten hyvin työntekijät tietävät millaista tietoa yrityksen organisaation 
eri osista ja eri henkilöiltä on saatavilla. Tarkastelun tuloksilla voitaisiin jäsen-
tää tietoa organisaation tarpeista, toimipisteiden ja osastojen sisäisestä tie-
donkulusta sekä toimipisteiden ja osastojen keskinäisestä yhteistyöstä ja hil-
jaisen tiedon välittämisestä. Spindel-mallinnuksessa keskeiset tulokset perus-
tuvat työkavereilta saatuun tietoon eikä itsearviointeihin (Erola).  
 
8.2 Syventävää kirjallisuutta 
 
Mikäli kiinnostusta riittää, löytyy aihealueeseen liittyvää kirjallisuutta lähde-
luettelossa mainittujen kirjojen ja tohtorin väitöskirjan lisäksi muun muassa 
seuraavat kirjat: 
• Juusela, T. – Lillia, T. – Rinne, J.: Mentoroinnin monet kasvot, ISBN 
952-9660-31-6 
• Otala, L.: Osaamispääoman johtamisesta kilpailuetu, ISBN 978-951-0-
28831-3 
• Ruohotie, P.: Oppiminen ja ammatillinen kasvu, ISBN 951-0-24581-X. 
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